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[bookmark: bRPindex8][bookmark: PePindex8]摘要：平台组织具有网络效应和演化能力两大特征优势，在一定程度上满足了当今时代组织要能够快速响应用户需求的要求，而制造业企业从产品创新到平台创新是一个动态发展的过程。有别于已有研究，主要关注内部驱动因素对企业平台化转型的影响，以海尔集团为案例，分析其从产品服务创新（一维“点线”模式）到平台服务创新（二维“平面”模式）的因素，以期为其他企业实现平台化转型提供理论和实践路径参考。研究表明：从产品服务创新到平台服务创新的出现与海尔集团提出的组织平台化、用户个性化、员工创客化密不可分，组织创新、管理模式创新、员工创新、文化创新等是驱动海尔集团平台化转型的重要内部因素，其中组织平台化是海尔获得丰富资源的基础，用户个性化实现与用户“零距离”，员工创客化激发了员工创新创业的积极性；同时，为了获取外部优质创新资源，海尔集团构建了开放式创新平台，构建新型价值创造关系，通过孵化创客、提供创业资源和创投基金、建立独特的激励分享机制等赋能员工自主创业和创业小微。从长远角度看，平台化转型对海尔集团的影响还不明确，有待深入拓展研究和时间验证。
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From Product Service Innovation to Platform Service Innovation: 
Based on Exploratory Case Analysis of Haier Group
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Abstract: The platform organization has the advantages of network effect and evolution ability, which to a certain extent meets the requirements of organizations in today's era to be able to respond to user needs quickly, while manufacturing enterprises from product innovation to platform innovation is a dynamic development process. Different from the existing research, this paper mainly focuses on the impact of internal driving factors on the enterprise's platform transformation. Taking Haier Group as a case, it analyzes its factors from product service innovation (one-dimensional "dot line" model) to platform service innovation (two-dimensional "plane" model), with a view to providing theoretical and practical path reference for other enterprises to realize the platform transformation. The research shows that the emergence of innovation from product services to platform services is inseparable from the organizational platformization, user personalization, and employee entrepreneurship put forward by Haier Group, organizational innovation, management model innovation, employee innovation, and cultural innovation are important internal factors driving the transformation of Haier Group's platformization. Among them, organizational platformization is the basis for Haier to obtain rich resources, and the realization of user personalization is "zero distance" from users, the employees' entrepreneurship has stimulated their enthusiasm for innovation and entrepreneurship. At the same time, in order to obtain external high-quality innovation resources, Haier Group has built an open innovation platform, built a new value creation relationship, and enabled employees to start their own businesses and entrepreneurship microenterprises by incubating makers, providing entrepreneurial resources and venture capital funds, and establishing a unique incentive sharing mechanism. In the long run, the impact of the platform-based transformation on Haier Group is not clear, and needs to be further expanded and verified by time.
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互联网时代的技术突变、市场竞争方式对传统企业的商业模式产生了巨大影响，需要一些新兴的组织形态来适应环境的变化，提升数字创新能力。传统的商业运作模式主要是串联式，即“研发－设计－生产－销售－消费者”，消费者和企业之间的距离比较远，二者之间很少有直接地沟通。另外，时空限制和资源限制在如今的时代都被突破，扩大了企业的竞争范围[1]。随着消费者需求的变化，迫切需要构建数字创新能力，传统产品生产的串联模式并不能响应新时代消费者需求的变化，需要企业运作中的各个环节都能和消费者建立联系、能够快速响应消费者的需求[2]。为此，Ciborra[3]、Foss[4]等研究发现，目前已衍生出了各式的组织形式，如去中心化、去层级、去中介化及不定型的组织。但众多学者如Gawer等[5]、陈威如等[6]和朴庆秀等[7]的研究均表明，在企业转型与变革中，平台组织受到的关注度更高。因为平台组织打破了组织的边界，可以从外界吸收更多的资源和信息，解决了企业经营范围受限制、企业边界难以突破的问题[8]。张小宁等[9-10]、徐鹏杰[11]、李志刚等[12]研究指出，传统企业向平台化转型及基于生态的创新创业被认为是互联网时代企业能够生存且保持竞争力的必要途径，有助于提升其数字创新能力。本研究以海尔集团（以下简称“海尔”）企业平台化作为案例分析的对象，分析海尔是如何逐步实现产品创新到平台创新。
[bookmark: pindex27]1  文献回顾
[bookmark: pindex28]1.1 平台组织及其特征
关于平台的研究，最早是从产品开发的视角对其研究的，Sanderson等[13]、Krishnan等[14]认为它是一种技术结构，可以促进产品创新设计。目前在各种情景中都会使用到“平台”的概念，因为如Tushman等[15]、Ollila等[16]发现，它具有将各“边”用户群体连接起来的机制或原则。现在，根据Ciborra[3]、Garud 等[17]和简兆权等[18]的研究，平台被定义为在新兴的商业机会中能够快速重组或构建资源以满足多变市场需求的组织形态，但对平台组织研究的文献数量很少，而且部分相关研究，如魏江等[19]、Colfer等[20]和Querbes等[21]的研究，对平台组织的理解多倾向于交易平台或产品技术平台，这是一种结构上的简单映射，仍然没有脱离“镜像假设”的束缚。但不管从什么角度定义平台组织，它都具有两个典型的特征：强大的网络效应和演化能力[5]，每个平台组织都有一个核心组件，同时加上一些外围组件，通过演化可以淘汰不合格者，保留下具有优势的基因。而Pekkarinen等[22]、Meyer 等[23]和刘家明[24]的研究表明，网络效应给平台组织带来良性正循环以后可以提高平台的利用率，从而平台组织会有越来越多的可变组件，可变费用和数字创新成本都会降低，从中也可以获取创业的机会。按照服务对象的差异，平台组织可以分为外部创业平台和内部创业平台[5]。外部创业平台也被称为“产业平台”，外部的企业或个人可以从平台上获取产品、技术等资源来进行创新；内部平台即内部创业平台，是指企业一系列资源的组合，在这个平台上可以孵化出新的业务甚至是企业。
[bookmark: pindex30]1.2 企业平台化转型驱动因素
   互联网时代对传统的商业模式造成了巨大冲击，如线上商城优质的服务和丰富多样的产品给传统线下企业（如海尔）带来了很大的压力，原有的组织形式已不能满足快速变化的市场需求[2]。由于平台组织具有演化能力和网络效应的特征[5]，这种去层级和中心化的结构可以帮助组织解决很多难题，如竞争优势路径依赖问题、核心能力刚性问题等[25]，平台组织由此流行起来。市场竞争加剧是促使组织向平台化转型的首要因素[26]，消费者不仅关心产品的质量，在集成化服务方面也很重视；供应商角色的变化对驱动企业平台化产生了推动作用[27]。另外，外部交易成本的增加也促使了企业平台化转型，平台作为一种商业模式，可以利用网络外部性来降低参与各方的交易成本[28]。日益兴起的生态经济研究也凸显了企业平台化的重要性，平台企业主导的创新或创业在生态经济中起着重要的支撑作用，Jacobides等[29]、高良谋等[30]认为平台能够创造价值，打造较强的数字创新能力，用户群体可以通过平台提供的界面来创造和交易价值，从而激发创新。
通过对平台组织及特征的研究和驱动企业平台化转型因素的分析，可以看出目前主要关注的是外部因素对企业平台化转型的影响，忽略了对内部驱动因素的分析（如组织创新、管理模式创新、员工创新等），这给本研究留下了重要的机会窗口。因此，笔者基于企业平台化转型服务内部因素的分析，研究制造业企业如何实现从产品服务创新到平台服务创新。
[bookmark: pindex33]2 研究方法
[bookmark: pindex34]2.1 方法选择
研究问题的属性决定了所选择的研究方法。首先，“制造业企业如何实现从产品创新到平台创新”的问题是一个动态发展的过程，根据李高勇等[31]的研究，可以采用案例研究的方法。其次，本研究所涉及的企业平台化转型指导理论需要结合丰富的资料和数据提供有力的支撑，而探索性案例研究方法在此方面具有明显的优势，它可以针对某一问题或者现象进行深入剖析或描述[32]。最后，与本研究主题相关的研究尚不多，而案例研究方法能够不依赖原有的文献对企业典型实践行为做深入的理论解释或构建[33]。
[bookmark: pindex36]2.2 案例选择
选取海尔集团为研究对象，主要原因有：（1）Patton[34]提出的典型性原则。海尔集团是近年来中国企业界从传统制造业产品创新到平台创新的最佳实践者[1]，其管理的新范式引起了国内外广泛的关注[35]；同时，由于家电行业属于传统的制造业产业，通过研究海尔可以给传统的制造业企业如何实现从产品创新到平台创新提供借鉴，进一步提高研究结论的普适性。（2）案例的先进性。海尔的平台化转型早于多数同类企业，是一种主动选择而不是被动适应，符合理论抽样的要求。创新是海尔的核心文化，其在全球化阶段就进行了全面创新，构建了较好的数字创新能力，为企业后期的平台创新奠定了基础。（3）数据可得性。笔者所在团队（以下简称“研究团队”）在1989年就与海尔集团建立了紧密的合作关系，对其开展了长时间的跟踪研究，积累了丰富的经验和资料。
[bookmark: pindex38]2.3 案例对象简介
海尔集团是从建立于1984年一家小工厂发展起来的，历经了将近40年的发展，经历5次战略转型，坚持以用户为中心，把创新作为企业文化的核心内容，多次获得“全球最具创新力企业”荣誉。2005年海尔进入全面创新阶段，提出了“人单合一”双赢模式，被称为“21世纪伟大的管理模式创新”。2014年海尔提出组织平台化、用户个性化、员工创客化，为打造平台组织进行了一系列的组织创新，数字创新能力显著提升。海尔目前主要有两大产业平台：在智慧家庭领域是690平台；在电子商务领域是1 169平台。进行平台化转型后的海尔不断取得好的成绩，在2021年度互联网创新百强中居榜首，连续13年蝉联全球白电第一品牌，且已经连续20年蝉联中国最有价值品牌榜首。
[bookmark: pindex40]2.4 资料收集
本研究收集资料的方法是二手资料调研、问卷调查和半结构化访。
（1）二手资料调研。主要是文献阅读，阅读有关海尔的学术文章、书籍著作，如《海尔创新史话》《人人都是CEO》，以及收集企业年报等资料和数据。
（2）问卷调查。研究团队成员设计了两份问卷，第一份是《企业创新型文化、技术与市场创新能力综合问卷》，第二份是《提升企业平台创新能力的途径与机制研究问卷》，这样最大程度地保证了所收集信息的准确性。
（3）半结构化访谈。2017年和2018年的暑假、2019年的11月份及2021年暑假等时间，研究团队成员多次到海尔蹲点调研，期间访谈了海尔的不同层次人员，访谈的场次多达60多人次，访谈的人员和部门覆盖范围极广，而且都是多场次访谈。通过长时间的蹲点调研，获得了大量一手资料，增强了研究的可信度。
[bookmark: pindex45]3  案例分析
[bookmark: pindex46]3.1 “三轮”驱动海尔从产品生产到平台构建
在名牌化、多元化、国际化、全球化战略阶段，海尔更多的是追求产品创新，利用开发出的新产品迅速占领市场份额，但进入互联网时代后，企业的组织边界逐渐被打破，信息资源获取成本比以前更小，产品迭代速度加快，企业资源出现短缺的现象，此时，海尔必须变革组织结构，构建数字创新能力，充分利用外部资源来满足自身发展的需求。其实，海尔的组织结构一直随着战略在变，它的组织结构变革历程为：直线职能制组织－矩阵型组织－事业本部组织－倒三角型组织－平台型组织。2014年，海尔提出组织平台化、用户个性化、员工创客化，如图1所示。
[bookmark: bRPindex48][bookmark: PePindex48][image: ]
[bookmark: pindex49]图1  “三轮”驱动海尔企业平台化

组织平台化颠覆了科层制。海尔认为在互联网时代，要么被平台兼并，要么拥有平台，企业平台化是大势所趋。用户需求和供应商及解决方案在无边界的组织中都被连接在一起，从串联变成并联，利用开放式资源整合，形成创新生态系统。用户个性化颠覆产销分离，用户不再仅仅是终端的消费者，为了实现与用户零距离的目标，用户被鼓励参与产品设计，成为一个个交互节点，如“水晶”洗衣机、“天樽”空调等产品都是海尔与用户交互的成果。用户可以通过COSMO平台全流程体验产品的生产过程，让他们有参与产品生产的感觉，这样他们会更加具有荣誉感；而且通过COSMO平台，产品利益攸关方可以同时参与到产品的设计、研发、生产过程中，达到流程零签字，加快了产品的生产速度，增强了用户的黏性。员工创客化变企业付薪到用户付薪，颠覆了传统的雇佣制，员工不再是工作任务的被动执行者，他们拥有较好的数字创新能力，通过自驱动、自组织、自创业变成创业者、动态合伙人。
[bookmark: pindex52]3.2 从倒三角型组织到平台型组织——打造新型价值创造关系
通过组织平台化、用户个性化、员工创客化的“三轮”驱动，海尔从原来的倒三角型组织演变成平台型组织，如图2所示。

[bookmark: bRPindex54][bookmark: PePindex54]
[bookmark: pindex55]图2  海尔集团从倒三角型向平台型的组织演变

[bookmark: _Hlk49451330]在倒三角型组织中有3类经营体，每个经营体都有独立的用人权、分配权、决策权。倒三角型组织虽然更加接近用户，但组织结构不稳定，容易倒塌，因此，为了提高组织的稳定性，海尔通过“三化”驱动，整个海尔变成了一个平台型组织。在这个平台组织中，只存在4种类型的人，即创客、小微主、平台主、领域主，每个人或者经营体都要成为这个平台组织中的一个节点。在2016年的一次海尔会议上，战略管理大师加里•哈默提出了一个问题，后来海尔把它称之为“硅谷悖论”1），即硅谷有成千上万的创业型公司，但能坚持到最后获得成功的企业非常少，可能只有五六家企业，而为什么在海尔平台上却有如此多的成长比较好的小微。其实这跟海尔人进行模式创新的探索与实践密不可分，提升了员工的数字创新能力。如果说小企业有创造性破坏的企业家精神，那么海尔模式创新做到了世界上其他大企业都没能做到的创造性重组，去除了科层制，将海尔重组成了一个平台，每个人都可以在上面创业，让每个人都具备企业家精神的创业平台，而且把传统企业的线性管理变成非线性管理。加里•哈默提出的“硅谷悖论”，其实质是基于平台主的单这方面因素，平台主不是站在“金字塔”顶端的指挥者，而是平台资源提供者和服务者，他们要想抓住自己的单，必须实现3个转型，如表1所示。
[bookmark: bRPindex58][bookmark: PePindex58][bookmark: pindex58]表1  海尔集团的平台主需要实现的3个转型
	转型对象
	转型要求

	企业转型
	企业从传统科层制封闭系统转成一个互联网节点

	市场客户转型
	把原来的市场客户压货转成用户最佳体验

	商业模式转型
	从电商时代的交易平台转成后电商时代的诚信交互体验平台



[bookmark: PePindex68][bookmark: pindex68]3.3 孵化创客的平台——创新创业平台
在企业平台化过程中，员工变成自驱动的创客，数字创新能力积极性被进一步激发，其自主创新创业的价值得到实现。网络化阶段的海尔已从出产品的企业变成出创客的平台，员工都成了创客，每个员工都成为独立创造价值的主体，人的自主性和能动性更加突出，尤其是数字创新能力得到极大地提高。员工与组织是市场关系、是相互雇佣关系，个人的资本价值在不断提升的同时平台也获得了增值，是共创共享关系。在海尔战略大方向的引领下，员工通过“三自”，即在员工创客化时提出的自组织、自创业、自驱动，通过签订对赌契约、“官兵互选”、竞单上岗（PK竞单）等方式寻找自己的动态合伙人、构建动态的合伙人制，进行自主决策、自主创新，寻找高“单”获取高酬，海尔开启了“人人创客”时代。创新不再是某些人或某些部门的责任，分布式是创新在新时代的特点，这为海尔提倡的培养“人人创客”提供了空间和可能，海尔正在探索“人人创客”力量最大化的道路。海尔通过自我颠覆，变成为开放的创业平台，成为创客孵化的加速器，如图3所示。

[bookmark: PePindex70][bookmark: pindex70][bookmark: bRPindex70]                       图3  海尔集团的线上线下创客孵化加速平台

海尔的创客孵化平台由线上线下两部分组成，线上平台是海创汇交互平台，线下平台由创客学院、创客实验室、创客空间、创客工厂、创客金融和创客市场组成。创客学院主要是利用创客交互文化来培养创客，让那些取得成功的小微主分享他们的创业经验。M-Lab实验室和海创汇是开放、共享的创客交互平台，在这里，创客们的创意可以得到充分地展示，然后通过开放交流，听取其他创客的意见，进一步将创意转变为现实。其中，创客空间里的HOPE平台由四大部分构成（见图4），分别是全球资源网络、设计创意社区、全球技术情报网络、创新平台对接。通过这4个部分，HOPE 平台可以帮创客寻找他们所需要的各种数字创新资源、帮助他们创意落地；创客与用户借助HOPE 平台进行交互，通过这个平台可以发布他们的需求，而且会对已有的产品提出自己的想法、产品改进的意见甚至是方案。通过路演、PK竞单的小微企业（以下简称“小微”），海尔平台会提供创投基金，同时一些风险投资机构也可能会对这些小微进行投资。当小微发展进入正常的运行轨道后，可以借助海尔的线上线下渠道来营销、把自己的产品送到用户手中，如大顺逛平台、实体店、车小微等，这样就极大地降低了新创小微的运营成本，有利于其进一步发展。

[bookmark: PePindex73][bookmark: bRPindex73]
[bookmark: pindex74]图4  海尔集团的HOPE开放式创新平台

[bookmark: pindex76]3.4 开放并联一体化创新平台赋能创业小微
如今，在海尔内部已经出现几千个创业小微，当这些创业小微发展到一定程度，即能够“抢”来外部创业投资（VC）或私募股权投资（PE）的投资时，创业小微就进入了最后一个孵化阶段。此时，已经具备了完全独立运营能力的小微，将根据其与海尔整个集团的战略契合程度决定去留。如果决定离开海尔，则可以成立一个独立的运营公司，海尔以控股、参股的形式加入，但此时仍然可以借助海尔平台上的资源，海尔平台会继续对其赋能，如图5所示。

[bookmark: bRPindex78][bookmark: PePindex78]
[bookmark: _Hlk107951427][bookmark: pindex79]图5  海尔集团提供给创业小微的全流程开放并联体系

[bookmark: bkFormat2172140]创业小微在创立之初就非常注重用户的意见，借助海尔众创意平台全方位深耕用户交互、增加用户流量、提升数字创新能力、收集用户的意见和创意，对自己的产品不断进行创新、不断地迭代优化，为用户提供更好的产品，引领行业的发展。HOPE平台拥有设计资源、研发资源、技术资源，可以帮助创业小微从全球寻找最好的资源。其实在许多创业小微内部，他们并没有进行技术研发的部门，主要通过向HOPE平台发布技术需求，让HOPE平台寻找可以匹配的资源。实现个性化定制的平台是互联工厂，用户可以通过一些客户端向互联工厂下订单，互联工厂以模块化为基础，将碎片化、个性化的用户需求通过智能化对接起来。而在材料采购方面，创业小微利用的是海尔的海达源平台，例如雷神科技创业小微（现更名为海尔雷神科技有限公司）的下游是天猫、京东等大型的电子商务平台，上游供应商是台湾蓝天公司，而这些上下游资源都是海尔的合作商，雷神可以直接通过海达源平台借力，极大地降低了自己的运营成本。创业小微借助COSMO平台可以实现与用户“零距离”对话，用户在这个平台上可以观看产品诞生的整个过程，全流程透明、可视，一切都在用户的“掌握”之中，使用户可以获得最佳体验。同时，通过COSMO平台，创业小微将所有的利益攸关方并联在一起，提高了产品生产的速度，可以快速响应用户的需求。海尔的日日顺平台中的车小微为创业小微解决了“最后一公里”的问题，平台承诺下单后24 h可以把货物送到用户手中，提高了用户的满意度，增强了用户的黏性。
[bookmark: pindex82]4 结论与启示
[bookmark: pindex83]4.1 研究结论
互联网时代，许多传统的商业模式被颠覆，从以企业为中心变成了以用户为中心，为了能更好地发展新模式、提升数字创新能力，组织需要进行全面升级。本研究聚焦于企业平台化转型升级的原因及小微的创新创业，对海尔平台化及雷神创业小微进行案例分析，得到主要研究结论如下：
（1）从产品服务到平台服务的转型因素。企业战略必须符合互联网时代的用户需求。进入互联网时代以后，海尔就提出了网络化战略，认为在这个阶段“不触网就死亡”，同时要求组织 “去中心化”，消除“中间层”，破除组织的边界，使组织能够吸引更多的资源和信息，这些完全符合平台组织的特征。2014年，海尔提出了“三化”，即企业平台化、用户个性化、员工创客化，这种思想打破了组织的边界，使组织变成了一个并联的生态圈，能够吸引外部的各种资源进入，期望海尔被打造成一个拥有且能够快速配置资源的能力平台。
（2）构建新型价值创造关系。在平台组织中层级被压缩，中间层被去除，且员工听命于用户，一切以用户需求为核心。同时，由于平台具有支持价值创造、开放共享、自演进等特点，这使得在平台组织中的管理者不再是发号命令的领导者，而是组织员工的服务者，他们会帮助员工寻找资源和提升他们的数字创新能力，让员工和用户联结到一起，尽可能地让每一位员工都能发挥自己的价值、直接面对市场，赋予他们自主权。
（3）创新平台赋能创业小微。2013年，海尔提出“人人都是CEO”，后来又进一步提出“员工创客化”，目的是让每个人都能成为创新创业的主体。这里的员工不再仅限于企业内部的在册人员，还包括了海尔的“在线员工”，即海尔外部的人员，如用户、供应商等。这样完全改变了员工的角色，员工从执行者变成了创业者、雇佣者变成了动态的合伙人，激发了员工的数字创新能力，员工变成了创新创业的主体。海尔拥有加速创客孵化的线上线下平台，从创客的培养到小微的建立及后面的运营都会给予他们帮助，如前期通过创客空间使其创意落地，利用众创汇平台与用户进行交互，从用户那里获取创意；让用户参与设计，用户通过海尔的COSMO平台获得最佳的全流程体验等。
[bookmark: pindex88]4.2  理论意义
首先，学者们研究企业平台化转型的时候，大都从企业外部环境的视角出发，认为仅仅是由于外部环境的改变才迫使企业向平台化转型，而笔者从另外一个方向对企业平台化转型进行了研究，认为组织创新、管理模式创新、员工创新、文化创新等是驱动海尔平台化转型的重要内部因素，从内部激发了企业平台化转型的发生，这在一定程度上深化了企业平台化的相关理论研究。其次，本研究指出企业平台化转型升级以后，从不同的角度给员工创新创业赋能，包括孵化创客、提供创业资源和创投基金、建立独特的激励分享机制等，员工在企业内部创业成功后并没有与原企业形成对立的关系，而是通过一系列的机制与原企业建立了一种良好的合作关系，使双方的价值都得到增值，由此丰富了企业创新创业相关理论。
[bookmark: pindex90]4.3 局限与展望
本研究严格遵循了案例研究的方法论，而且选取了企业平台化转型服务和创新创业领域具有代表性的企业作案例分析，但由于案例分析本身的局限性，所以研究仍然存在不足之处。在企业平台化转型和小微化创新创业方面，海尔是一个“极端案例”，在一定程度上对企业的平台化转型服务及创新创业具有启发性意义，但结论可能并不具有普适性；而且，海尔企业平台化转型服务和小微化创新创业的时间并不长，从长远角度看，平台化转型对海尔集团的影响还不明确，最后能不能取得突破式的成功还需要时间去验证。在未来的研究中，可以采取多案例研究，通过搜集更加翔实的资料，分析归纳不同类型企业的转型服务和创新创业路径，进一步深化和扩展相关研究。

注释：
1）来自海尔集团内部调研资料。如无特别说明，文后其他有关资料来源同。


[bookmark: pindex97]参考文献：
[bookmark: bRPindex98][bookmark: pindex98][bookmark: PePindex98][1]井润田,赵宇楠,滕颖.平台组织、机制设计与小微创业过程:基于海尔集团组织平台化转型的案例研究[J].管理学季刊, 2016,1(4):38-71.
[bookmark: pindex99][bookmark: PePindex99][bookmark: bRPindex99][2]钟琦,杨雪帆,吴志樵.平台生态系统价值共创的研究述评[J].系统工程理论与实践,2021, 41(2):421-430.
[bookmark: pindex100][3]CIBORRA C U. The Platform organization: recombining strategies, structures, and surprises[J]. Organization Science,1996,7(2):103-118.
[bookmark: pindex101][4]FOSS N J. selective intervention and internal hybrids: interpreting and learning from the rise and decline of the Oticon spaghetti organization[J].Organization Science,2003,14(3):331-349.
[bookmark: pindex102][5]GAWER A, CUSUMANO M A. Industry platforms and ecosystem innovation[J].Journal of Product Innovation Management,2013,31(3):417-433.
[bookmark: PePindex103][bookmark: bRPindex103][bookmark: pindex103][6]陈威如,徐玮伶.平台组织:迎接全员创新的时代[J].清华管理评论,2014(增刊2):46-54.
[bookmark: bRPindex104][bookmark: PePindex104][bookmark: pindex104][7]朴庆秀,孙新波,苏钟海,等.制造企业智能制造平台化转型过程机理研究[J].管理学报,2020, 17(6):814-823.
[bookmark: pindex105][8]刘祎.工业互联网平台情境下制造业企业服务化的适应性机制:基于系统动力学的仿真[J]. 当代经济管理,2021,43(9):29-39. 
[bookmark: pindex106][9]张小宁.平台战略研究评述及展望[J].经济管理,2014,36(3):190-199.
[bookmark: _Hlk5266039][bookmark: pindex107][bookmark: PePindex107][bookmark: bRPindex107][10]张小宁,赵剑波.新工业革命背景下的平台战略与创新:海尔平台战略案例研究[J].科学学与科学技术管理,2015,36(3):77-86.
[bookmark: pindex108][11]徐鹏杰.互联网时代下企业竞争范式的转变:从竞争优势到生态优势:以韩都衣舍为例[J]. 中国人力资源开发,2017(5):104-109.
[bookmark: PePindex109][bookmark: pindex109][bookmark: bRPindex109][12]李志刚,许晨鹤,乐国林.基于扎根理论方法的孵化型裂变创业探索性研究:以海尔集团孵化雷神公司为例[J].管理学报,2016,13(7):972-979.
[bookmark: pindex110][13]SANDERSON S, UZUMERI M. Managing product families: the case of the Sony Walkman[J].Research Policy,1995, 24(5):761-782.
[bookmark: pindex111][14]KRISHNAN V, GUPTA S. Appropriateness and impact of platform-based product development[J].Management Science,2001,47(1):52-68.
[bookmark: pindex112][15]TUSHMAN M L, MURMANN J P. Dominant designs, technology cycles, and organizational outcomes[J].Academy of Management Proceedings & Membership Directory,1998,21(1):53-86.
[bookmark: pindex113][bookmark: PePindex113][bookmark: bRPindex113][16]OLLILA S, YSTRÖM A. Exploring design principles of organizing for collaborative innovation: the case of an open innovation initiative[J].Creativity & Innovation Management, 2016,25(3):363–377.
[bookmark: pindex114][17]GARUD R, KUMARASWAMY A, SAMBAMURTHY V. Emergent by design: performance and transformation at infosys technologies[J].Organization Science,2015,17(17):277-286.
[bookmark: bRPindex115][bookmark: PePindex115][bookmark: pindex115][18]简兆权,刘晓彦,李雷.基于海尔的服务型制造企业“平台+小微企业”型组织结构案例研究[J].管理学报,2017,14(11):21-29.
[bookmark: pindex116][bookmark: PePindex116][bookmark: bRPindex116][19]魏江,黄学,刘洋.基于组织模块化与技术模块化“同构/异构”协同的跨边界研发网络架构[J].中国工业经济,2014(4):148-160.
[bookmark: pindex117][20]COLFER L J, BALDWIN C Y. The mirroring hypothesis: theory, evidence, and exceptions[J]. Harvard Business School Working Papers,2016,25(10):709-738.
[bookmark: PePindex118][bookmark: pindex118][bookmark: bRPindex118][21]QUERBES A, FRENKEN K. Grounding the “mirroring hypothesis”: towards a general theory of organization design in new product development[J].Journal of Engineering & Technology Management, 018,47:81-95.
[bookmark: pindex119][22]PEKKARINEN S, ULKUNIEMI P. Modularity in developing business services by platform approach[J].International Journal of Logistics Management,2008,19(1):84-103.
[bookmark: pindex120][23]MEYER M H, DETORE A. Perspective: creating a platform-based approach for developing new services[J].Journal of Product Innovation Management,2001,18(3):188-204.
[bookmark: pindex121][24]刘家明.双边平台战略研究的进展与趋势[J].企业经济,2016(2):58-63.
[bookmark: pindex122][25]JING R, BENNER M. Institutional regime, opportunity space and organizational path constitution: case studies of the conversion of military firms in China[J].Journal of Management Studies,2016,53(4):552-579.
[bookmark: pindex123][26]CAILLAUD B, JULLIEN B. Chicken & egg: competition among intermediation service providers[J]. Rand Journal of Economics,2003,34(2):309-328.
[bookmark: pindex124][bookmark: bRPindex124][bookmark: PePindex124][27]郭润萍,韩梦圆,邵婷婷,等.生态视角下数字化转型企业的机会开发机理:基于海尔和苏宁的双案例研究[J].外国经济与管理,2021,43(9):43-67.
[bookmark: _Hlk5795416][bookmark: bRPindex125][bookmark: PePindex125][bookmark: pindex125][28]冯华,陈亚琦.平台商业模式创新研究:基于互联网环境下的时空契合分析[J].中国工业经济,2016(3):99-113.
[bookmark: pindex126][29]JACOBIDES M G, CENNAMO C, GAWER A. Towards a theory of ecosystems[J].Strategic Management Journal,2018,39(8):2255-2276.
[bookmark: pindex127][bookmark: PePindex127][bookmark: bRPindex127][30]高良谋,张一进.平台理论的演进与启示[J].中国科技论坛,2018(1):123-131.
[bookmark: pindex128][bookmark: bRPindex128][bookmark: PePindex128][31]李高勇,毛基业.案例选择与研究策略:中国企业管理案例与质性研究论坛(2014)综述[J]. 管理世界,2015,31(2):133-136.
[bookmark: pindex129][32]YIN R K. Case study research: design and methods[M].5ed.New York: Blackwell Science Ltd.,2013:84.
[bookmark: pindex130][33]EISENHARDT K M, GRAEBNER M E．Theory building from cases: opportunities and challenges[J]. Academy of Management Journal,2007,50(1):25-32.
[bookmark: bRPindex131][bookmark: PePindex131][bookmark: pindex131][34]PATTON M Q．How to use qualitative methods in evaluation[M].London: Sage Publications，1987:103.
[bookmark: _Hlk5779361][bookmark: PePindex132][bookmark: pindex132][bookmark: bRPindex132][35]王钦. “共享管理”:管理新范式、新行动[J].清华管理评论,2016(4):55-57.

[bookmark: _GoBack][bookmark: pindex134]
[bookmark: bRPindex135][bookmark: PePindex135]作者简介：吴画斌( 1986－ )，男，安徽安庆人，讲师，博士生，主要研究方向为创新管理；蒋春燕（1976－），通信作者，女，江苏宜兴人，教授，博士生导师，博士，主要研究方向为组织学习和新兴企业成长。


1

以用户为中心
全球技术情报网络
创新平台对接
全球资源网络
设计创意社区
众包：
全球资源匹配
众创：
颠覆创意
新产业机会
模式输出：平台模式






image4.emf
以用户为中心

全球技术情报网络

创新平台对接

全球资源网络

设计创意社区

众包：

全球资源匹配

众创：

颠覆创意

新产业机会

   模式输出：平台模

式


创业小微
交互
定制
设计
售后
支付
采购
众创意
HOPE平台
互联工厂
海达源平台
服务资源
COSMO平台



image5.emf
创业小微

交互 定制

设计

售后

支付

采购

众创意

HOPE平台

互联工厂

海达源平台

服务资源

COSMO平台


image1.png
)4

AT R,

HEFEL





创客
领域主
小微主
平台主
迭代引领
（用户）

价值
制造
营销
资源平台
用户
内部：协同优化
外部：寻找创新机会
研   发
倒三角型组织
平台型组织



image2.emf
创客

领域主 小微主

平台主

迭代引领

（用户）

价值

制

造

营

销

资源平台

用户

内部

：

协同优化

外部

：

寻找创新机会

研   发

倒三角型组织 平台型组织


海立方创客加速平台
创客孵化
加速平台

线上
线下
平台
平台
创客学院：
★创客文化交互
★创客模式输出
★创客孵化加速
创客实验室：
★M-Lab
★海创汇
创客空间：
★108家孵化器空间
★HOPE平台
创客工厂：
★众创汇
★智能制造平台
创客金融：
★创投基金
★风险投资机构
创客市场：
★线下渠道
★线上渠道
创意
交互
创客
培养
产品
生产
创客
落地
产品
投资
产品
销售




image3.emf
海

立

方

创

客

加

速

平

台

创客孵化

加速平台

线上 线下

平台 平台

创客学院：

ƾ创客文化交互

ƾ创客模式输出

ƾ创客孵化加速

创客实验室：

ƾM-Lab

ƾ海创汇

创客空间：

ƾ108家孵化器空间

ƾHOPE平台

创客工厂：

ƾ众创汇

ƾ智能制造平台

创客金融：

ƾ创投基金

ƾ风险投资机构

创客市场：

ƾ线下渠道

ƾ线上渠道

创意

交互

创客

培养

产品

生产

创客

落地

产品

投资

产品

销售


